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Strategické riadenie neziskovych organizacii

Helena MAJDUCHOVA *

Uvod

Sucastou kazdej demokratickej spolo¢nosti je existencia §irokého spektra su-
kromnych, neziskovych, mimovladnych organizacii. Ich vznik arozvoj sme za-
znamenali v 80. a 90. rokoch aj v strednej a vo vychodnej Eurdpe, Slovensku
republiku nevynimajuc.

Neziskové organizacie tvoria pestrii paletu roznych organizaénych a pravnych
foriem — od malych kruzkov a spolkov aZ po velké nadacie. V demokratickej spo-
lo€nosti maji nezastupitelnii ulohu, ktort je najjednoduchSie prezentovat’ pro-
strednictvom funkcii, ktoré plnia [8, s. 17]:

1. Servisna funkcia. Neziskové organizicie poskytuji obyvatel'om rozne druhy ve-
rejnoprospesnych sluZieb. V krajindch EU plnia titto funkciu dve tretiny vetkych orga-
nizécii, u nds asi jedna tretina.

2. Inovacna funkcia. Popri podnikatel'skom sektore je prave neziskovy sektor zdro-
Jjom v3etkych inovécii akéhokol'vek druhu — technologickymi poénic, cez metddy vzde-
lavania Ci socidlnej prace aZ po inovaéné postupy aktivizicie ob&anov. Plnenim inova¢-
nej funkcie vytvara neziskovy sektor naro&nejsie prostredie aj pre pracu verejnych orga-
nizAcii.

3. Advokacnad funkcia alebo funkcia socidlnej zmeny. BeZzne sa tato funkcia chipe
ako obhajovanie alebo presadzovanie prav, zdujmov jednotlivcov a konkrétnych skupin
obfanov. Na Slovensku tito funkcia patri medzi najvyznamnej$ie, pretoZe sa vyvija
v kontexte transformécie celej spolonosti.

4. Expresivna funkcia alebo funkcia objavovania lidrov. Neziskové organizicie
vytvaraji priestor na prezenticiu odli¥nosti, aby si l'udia uvedomovali réznorodost’
sveta, v ktorom Zijeme, rdznorodost’ kultir, ras, jazykov. Prostrednictvom tychto aktivit
T'udia objavuju svoje schopnosti, ktoré si v praci alebo v beZznom Zivote potladené a ne-
rozvinuté.

5. Funkcia budovania komunit alebo demokratizaénd funkcia. Je mimoriadne dole-
Zita najmé na Slovensku, kde minuly reZim potla¢al prirodzeny rozvoj komunitného Zi-
vota, zodpovednosti ob&anov za Zivot v obci i $tvrti. Potladil aj prirodzené mechanizmy
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aktivizacie a uasti obanov na sprive veci verejnych. Ani nizky rozsah pravomoci
a zodpovednosti samosprav nevytvoril v poslednych rokoch priestor na to, aby sa tento
l'ahostajny postoj vyrazne zmenil. V tomto smere sa v si€asnosti otvoril priestor pre
neziskové organizacie.

V nasledujucej ¢asti ¢lanku sa budeme zaoberat’ problematikou riadenia nezis-
kovych organizacii — a to jej vychodiskovou platformou, ktorou je strategické ria-
denie neziskovych organizacii. V jej uvode vysvetlime vyznam a faktory ovplyv-
fiujiice proces strategického riadenia v neziskovych organizaciach (NVZO) a v d’al-
Sej Casti naértnem a vysvetlim jeho zakladné Casti.

1. Faktory ovplyviiujlice proces strategického riadenia

Skor nez uvedieme konkrétny postup procesu strategického riadenia, skisme si
odpovedat’ na otazku: Co strategickym riadenim neziskovd organizdcia ziska,
preco tuto ginnost vobec robi? Preco je manazérske myslenie nevyhnutné v ne-
ziskovych organizacidch?

Neziskova organizicia je socialno-technicky systém, ktory sleduje svoje ciele, a tak
ako aj ostatné systémy zostavuje svoje plany, robi rozhodnutia, zamestnava pracovni-
kov, hospodari so svojim majetkom, sleduje svoje naklady a vynosy. Konkrétna Speci-
fikAcia manazérskeho systému je determinovana intenzitou vonkajich vplyvov. Cim je
tlak vonkajsieho okolia silnejsi, tym va&si je tlak na ddsledné uplatiiovanie — profesio-
naliziciu — manaZmentu. Na tento fakt v su¢asnosti vplyvaju nasledovné faktory:

o Specifickost cielov NZO - ciePom NZO nie je tradiény zisk, ale poskytovanie
sluZieb zdkaznikom a prostrednictvom nich snaha pozitivne menit’ ich Zivot. Ne-
ziskova organizicia nem4 limit, kde dosahuje spokojnost’ so svojimi vysledkami.

o ZvySovanie konkurencného tlaku — NZO sa nachadzaji v réznych konkurenc-
nych poziciach. Popri konkurencii vnitri neziskového sektora (napr. sutaz o trh
darcov, dobrovol'nikov a pod.) existujii konkurenéné vztahy aj k inym sektorom
komerénej sféry (napr. sikromné opatrovatel'ské sluZby, Sportové zvizy ako zis-
kové podniky).

e Obmedzenost finanénych zdrojov — NZO musia vyvijat’ dsilie na ziskanie fi-
nanénych zdrojov, a to externych (granty, dotacie, prispevky), aj internych (vlast-
nou, aj podnikatel’skou ¢innost'ou).

e Rastuci tlak informacnej revolicie, ktora na jednej strane skvalitiiuje pracu
NZO, ale na druhe;j strane prinasa ¢asowvi tiesefi pri rozhodovani.

o ZloZitd Struktira zdkaznikov — NZO méa na rozdiel od podniku viac neZ jeden
druh zdkaznika: primarni zakaznici (ti, ktori vyuZivaju jej sluzby) a podporni
zékaznici (dobrovolnici, donori, Elenovia komunity a pod.).
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e Nevyhnutnost merat a riadit svoju vykonnost — zvySuje sa miera samostat-
nosti a zodpovednosti NZO pri nakupe a vyuZiti majetku, v nadvédzovani stykov
s dodavate'mi a odberatel'mi, vo vyuZivani finanénych prostriedkov, vedeni uc-
tovnictva, spravovania a vyuZivania svojich nakladov a pod.

Zvladnutie uvedenych uloh predpoklada v neziskovych organizaciach zvySenu
orientaciu na manazment. Zakladnym predpokladom ich zvladnutia je profesiona-
lizacia manazZérskych ¢innosti.

Aplikécia procesu strategického riadenia NZO je sucastou manazmentu NZO
a je dokazom, Ze manazérske myslenie je nevyhnutnou a potrebnou sucastou ria-
diaceho procesu v neziskovych organizaciach (podrobnejsie o osobitej problema-
tike manaZmentu NZO pozri [8, s. 53]).

Treba vSak priznat’, Ze NZO venuju strategickému riadeniu ovel'a menSiu po-
zornost’ neZ manazéri v klasickych ziskovych podnikoch. Tuto skutocnost’ ov-
plyviiuju nielen rozdiely medzi ziskovym a neziskovym podnikom, ale aj rozdiely
medzi samotnymi neziskovymi organizaciami. Napriklad Max S. Wortman, Jr.,
ktory sa venuje vyskumu neziskovych organizacii, v jednej zo svojich recenzii
uvadza: ,,...neziskové organizacie siu len v pociatocnom §tadiu aplikovania
a pouzivania principov strategického pldnovania.“ [13, s. 372]

Napriek velkej rozmanitosti neziskovych organizacii mozno vyselektovat’ ich
zékladné charakteristiky, ktorymi sa odliSuju od ziskovo orientovanych firiem
a ktoré ovplyviiuju strategické riadenie NZO.

William H. Newman a Harvey W. Wallender III poukazujii na 6 charakteristik, kto-
rymi mozno charakterizovat’ neziskovii organizaciu [10, s. 26]:

1. Sluzby, ktoré NZO poskytuje, si nehmatatel'né a t'aZko meratel'né.

2. Vplyv zdkaznikov na sortiment a kvalitu sluzieb moZe byt’ dost’ slaby a nevyrazny.

3. Zamestnanci NZO st vi¢Sinou lojalni, a verni a pocit'uju vo¢i organizacii zodpo-
vednost’ a zavizky.

4. Zdroje a u¢elové obmedzenia od prispievatel'ov mézu ovplyvilovat’ vnitorny ma-
nazment NZO.

5. Skuto€nosti, ktoré vyplyvajia z bodov 1, 3 a 4, oslabuji u¢inok odmien, pripadne
sankcii vo¢i zamestnancom a pracovnikom NZO.

6. Charizmaticki vodcovia, ktori stoja na ¢ele NZO, moéZu vyznamne ovplyvnit’ rie-
Senie konfliktov a méZu byt’ vyznamnym nastrojom na prekonanie obmedzeni vyplyva-
Jjucich z bodu 5.

Autori uvadzaju, Ze uvedené charakteristiky sa mozu objavit’ aj v ziskovom podniku.
Vo vicsej miere sa viak objavuju v NZO.

Uvedené charakteristiky NZO mozno e$te doplnit’ nasledujucimi znakmi [7, s. 12]:

e maji formalnu $truktiru — si formalizované a inStitucionalizované, maji pravnu
subjektivitu,
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e maji sikromny (nestatny ) charakter — nie si si¢ast'ou $tatneho aparatu;

e nemaju za ciel’ vytvarat’ zisk, ktory by sa mal rozdelit’ medzi majitel'ov — zisk sa
vracia do programov, ktoré stvisia s poslanim NZO;

e si nezavislé, fungujii na samospravnom principe — ich &innost’ sa riadi zriad'ova-
cimi dokumentmi;

o mavaju dobrovol'nicky charakter.

Techniky strategického riadenia sa historicky vyvinuli zo skasenosti a pre potreby
velkych obchodnych firiem. Nemozno ich preto jednoducho aplikovat’ na riadenie
NZO. Samotné rozdiely medzi NZO zaroveri sposobujii, Ze urita technika strategic-
kého riadenia, ktora je u€inna v jednej NZO, nemusi byt’ rovnako G¢inna v ine;j.

Tieto a iné rozdiely podl'a Wortmana sposobuju fakt, Ze ,,... riadenie neziskovych
organizacii ma tendenciu pbsobit’ viac v kratkom obdobi neZ v strategickom obdo-
bi. Existuje viak vel'a dokazov o tom, Ze neziskové organizacie nerobia stratégiu
vobec. Sustred’ujii sa viac na rieSenie kratkodobych problémov, nez by sa zamys-
lali nad strategickym rie$enim ich poslania a misie v meniacich sa podmienkach
prostredia, v ktorom pdsobia“. [13, s. 123] PretoZe riadenie vyZaduje peniaze
a §as, mnohé organizacie s pripravou planu vyckavaju. Iné ho zase povazuju za
interny dokument. Dalsie ho vypracovali preto, lebo to od nich vyzadovali ti, ktori
ich financujii. Mnohé robia strategické riadenie bez toho, Ze by si to uvedomovali.

Napriek uvedenym bariéram je moZné v poslednom obdobi v NZO evidovat
snahu o implementaciu strategického riadenia do jej manaZmentu. Vplyva na to aj
skutodnost’, Ze vo vedeni, v $tatutirnych organoch NZO sa objavuji $pic¢kovi
predstavitelia podnikatel'skej sféry a ti povzbudzuju NZO v ich snahe o aplikaciu
principov a technik strategického riadenia. Na nevyhnutnost’ uplatiiovania strate-
gického riadenia v NZO vplyvaju aj prudko sa meniace podmienky vyvoja eko-
nomiky a spolo&nosti, ktoré rovnako vplyvaju na neziskovu i ziskovi sféru.

2, Stratégia a strategické riadenie

V neziskovom sektore nazyvame stratégiou sled hlavnych aktivit organizacie,
smerujucich k naplneniu jej zdmerov a misie.

Strategicky pldn je pisomny dokument, ktory uréuje dlhodobé smerovanie
organizacie. Je to mapa, ktord neziskovej organizacii umoZiuje orientovat’ sa
v zlozitych kriZovatkach na ceste za jej cielmi. Analyzuje siiGasnu situaciu i bu-
duce alternativy rozvoja organizacie, a zaroveil na¢rtava milniky a strateg'ické
rozhodnutia, ktoré bude potrebné urobit, aby organizicia bola schopnd napliiat’
svoju misiu aj v budiicnosti. Organizacia by mala svoje hodnoty jasne sformulo-
vat’ a zabudovat ich do programu svojej ¢innosti.
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,Proces strategického riadenia v NZO sa svojim postupom tvorby podstatne
nelisi od strategického riadenia ziskovo orientovaného podniku. Rozdiely je moz-
né vidiet’ v aplikacii $pecifickych nastrojov, ako aj v tom, Ze neziskové organi-
zicie sa musia pri rozhodnutiach vyrovnavat s komplexnej§imi problémami.*
[2,s. 143]

Spracovanie stratégie a strategické riadenie je pre vacSinu neziskovych orga-
nizacii procesom novym. Na jeho zvladnutie si treba uvedomit’ Specifika stra-
tegickych procesov a osvojit’ si zasady strategického myslenia. Stratégia pri-
spieva k vytvoreniu konsenzu vsetkych pracovnikov organizicie so zakladnymi
smermi jej rozvoja. Tvorba stratégie je ulohou vrcholového vedenia neziskovych
organizacii (vo vacsine ide o spravnu radu) a zahriia vSetky oblasti ¢innosti orga-
nizacie.

V nasledujuicej Casti uvedieme postup strategického riadenia. Tu je na mieste
podotknut’, Ze v literatire sa méZeme stretnit’ s réznymi technikami strategického
riadenia. V podstate vSak neexistuje Ziaden zaruene spravny postup. Jednotlivé
pristupy sa od seba odlisujii. Majii rozdielnu diZku procesu spracovania, &as trva-
nia, mieru podrobnosti a zd6raziiovania jednotlivych prvkov.

Postup, ktory sme uviedli, je podl'a nasho nazoru vSeobecne platny strategicky
postup pre akukolvek neziskovii organizaciu. Jeho napliianie v konkrétnych pod-
mienkach konkrétnej neziskovej organizacie bude zavisiet' od zru€nosti pracovni-
kov, ktori ho budu uplatiiovat’, od toho, ¢i uZ maji s riadenim a planovanim neja-
ké skusenosti, alebo je to ich prvy pokus, od dizky planovacieho obdobia a pod.

Znovu viak opakujeme, Ze jeho vysledna podoba je ,jedineénym originalom®,
ktory vychidza zo zakladnych hodndt konkrétnej organizicie. Nacrtnutli liniu
strategického procesu vnimame len ako ,,Ariadninu nit* a jeho konkrétne kroky
ako schody, ktoré vyvedii organiziciu z ,labyrintu“ riadiaceho a planovacieho
procesu.

Na zaklade preStudovania strategickych postupov réznych autorov sme vypra-
covali postup strategického riadenia neziskovej organizdcie (schéma 1).

2.1. Vizia, poslanie, hodnoty a ciele organizacie

Vizia organizdcie

Sformulovanie definicie vizie organizacie je prvym krokom k vypracovaniu
uspesného strategického planu. Vizia predstavuje ,,ciel'ovii stanicu®, kam sa chce
organizacia dostat’. Je to obraz kone&ného, idealneho stavu, predstava naplnenia
hodnét, ktoré organizicia uznava.

Vizia organizacie ma svoje charakteristické Crty:

e zameriava sa na dlhodobi perspektivu organizicie, mala by mat’ dlhotrvajuci
charakter a nemala by sa ¢asto menit’;
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e je velmi struénd, vo vicSine organizicii je naformulovana niekol’kymi vy-
stiznymi slovami,

e je zrozumitel'na pre vSetkych, pri formulovani vizie sa vyhybame cudzim
a tazko zrozumitelnym slovam,;

e popisuje statické stadium;

e mbZe ju vyuZivat’ viacero organizacii.

Schéma 1

Strategické riadenie v neziskovej organizacii
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,Uginna vizia in3piruje, aktivizuje, motivuje a poskytuje emocialne usmerne-
nie. Jasna a dobre Citatel'nd vizia je vyzvou. Vizia vytvara ramec na zostavenie
poslania, neodpoveda len na otazku: Co méze institicia robit?, ale najma na otaz-
ku: Co by mala robit?, a preto by mala odraZat’ a¥piracie a hodnoty, ktoré vyzna-
vaji veduci pracovnici, zamestnanci a ostatné skupiny, ktoré maji ziujem na
rozvoji intitucie.“ [11, s. 37]

Poslanie organizdcie

Ddlezité je mat’ nielen presne formulovanu viziu, ale aj presne sformulované
poslanie organizacie. Poslanie organizacie NZO ju odliSuje od ostatnych s rovna-
kou viziou. Rovnako plati, Ze tak k rovnakému ciel'u, ako aj k naplneniu rovnake;
vizie vedie viacero ciest.

Poslanie sa vyvija a je odrazom nielen historického vyvoja, predchadzajicich
aspechov a omylov, ale aj prostredia, v ktorom organizacia p6sobi.

Dolezitou sucastou tvorby poslania organizicie je identifikdacia zdkaznika
neziskovej organizdcie a jeho potrieb.

Pojem zdkaznik je v podnikatel'skom prostredi tiplne bezny a firmy vo vécSine
pripadov dokazu svojich zakaznikov presne identifikovat’. V neziskovych organi-
zaciach vSak pojem zdkaznik nebol dlho definovany. PouZivalo sa skér slovo ,,pri-
jemcovia® — t. j. I'udia, ktori prijimaju nie¢o od organizacie. V mnohych NZO sa
viak eSte stale na zakaznikov pozeraju ako na prijemcov, napriklad chudobnych
l'udi, ktori maju nejaké problémy, ktori nie st prili§ bystri, inteligentni, nie vel'mi
vzdelani. Je d6leZité pouZivat’ slovo zdkaznik, aby sa zasadne zmenil spdsob naze-
rania na nich. , Je najvyssi Gas, aby neziskové organizacie posunuli svoje nazera-
nie na zakaznika ako prijemcu nasich slufieb k zakaznikovi ako jedincovi, ktory
hodnoti ich sluzby a ktory musi byt uspokojeny.“ [4, s. 21]

KaZda neziskova organizacia ma viac zakaznikov, za predpokladu, Ze zékaz-
nikov definuje ako /udi, ktori si mézu vybrat medzi akceptovanim alebo odmiet-
nutim sluZieb. Medzi zakaznikov neziskovej organizacie patria: primarni zakazni-
ci, t. j. ti, ktorym su vyrobky a sluZby organizicie uréené; donori; dobrovolnici;
Clenovia komunity.

Philip Kotler pripomina, Ze vel'a organizacii vie odhadnit’, aké su ich potreby,
ale nepozna potreby svojich zdkaznikov. Interpretujii ich podla vlastnych predpo-
kladov. Treba si ale uvedomit’, Ze zékaznici sa takmer bez vynimky spravaju po-
dl'a vlastnych potrieb a tie vychddzaju zich individualnej situdcie, v ktorej sa
nachadzaji. Preto je doleZité, aby organizdcia tieto potreby poznala a nasla spo-
sob ako ich uspokojit.

Organizacia si musi zvolit’ spdsob, ako zistit’ potreby zakaznikov. Musi zbie-
rat’ informacie o potrebach zakaznikov a najvhodnejSom spdsobe ich uspokojenia.
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Musi pri tom brat’ do uvahy fakt, Ze nie vSetci zdkaznici maju rovnaké potreby
a Ze existuju rozne typy zékaznikov. Vzhl'adom na tito skutoCnost’, prirodzene,
nie je mozné uspokojit’ vSetkych zakaznikov. PresvedCenie, Ze kazda organizacia
moZe robit’ vietko, nie je ani pravdivé, a ani spravne.

Ako vidiet' z predchadzajiceho textu, poslanie vznika v prostredi rozli¢nych
zaujmovych skupin. Na jeho tvorbu vplyvaju zaujmové skupiny z okolia organi-
zacie: zékaznici, verejnost, miestne organizacie, §tat, darcovia, potencialni za-
mestnanci. Ti hodnotia celkovii povest’ organizacie, jej dobré ¢i zI€ meno, jej do-
veryhodnost’, spolahlivost. Hodnotia ju prostrednictvom jej €innosti, pripadne
vyroénych sprav. Pre tuto skupinu je preto nevyhnutné explicitné vyjadrenie po-
slania neziskovej organizacie.

Vnitorni zdujmovu skupinu tvoria zamestnanci organizicie, jej vedenie, Ele-
novia organov, dobrovolnici. Ti prostrednictvom poslania hl'adaju moznosti svo-
jej realizacie, naplnenia svojich tiZob, l'udskych a humanitnych idealov a pod.

Poslanie nie je staticka a nemennd veli€ina. V pravidelnych intervaloch by sa
vedenie organizicie malo zamysl'at’ nad tym, ¢i poslanie nepotrebuje zmenu na-
priklad preto, lebo sa zmenila demograficka Struktira zakaznikov, alebo preto,
lebo Ginnost’ organizacie neprindSa Zelatelné vysledky, alebo jej Sinnost’ vysoko
presahuje zdroje a moZnosti organizacie, alebo jednoducho preto, lebo vytycené
ciele organizicia uz dosiahla a naplnila.

Hodnoty organizdcie

Vizia organizicie ajej poslanie by mali cdrazat’ jej hlavné hodnoty. Len
organizacia, ktorej su jasné jej hodnoty, dokaZe podl'a nich pracovat’ a stavat na
nich svoju politiku.

Thomas H. Jeavons za takéto kl'a¢ové hodnoty povazuje integritu, otvorenost,
zodpovednost/zictovatelnost, sluzbu a charitu [6, s. 184 — 207].

Integrita je kI"aova hodnota, pretoZe na nej sa zakladd dévera. Znamena Cest-
nost’, siulad medzi zdanim a skutodnost'ou, zamerom a ¢innostou, sl'ubom a vy-
konom. Integrita sa prejavuje v stilade medzi tym, ¢o sa piSe v Ziadostiach o fi-
nanéni podporu, spravach, poslani organizicie a v jej deklarovanych hodnotach,
a jej skutoénymi programovymi prioritami, jej aktivitami a vykonom.

Otvorenost a transparentnost je ,,odvodenou cnostou“. Zarucuje, ze organi-
z4cia nema skryté motivy, tajné fondy, agendu &i Cinnost’, ktora pod riskom cha-
rity skryva napriklad presadzovanie lobistickych zaujmov istych skupin.

Zodpovednost/zictovatelnost vyplyva z povahy &innosti neziskovych organi-
zacii. Neziskové organizacie ziskavaji v ramci legislativy danej krajiny rézne vy-
hody napriklad dafiového charakteru, colné ilavy, zdroje odpocitatelné z dani,
granty, dotacie a pod. Nie st to anonymné prostriedky, ale prostriedky datiovych
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poplatnikov. Preto sa NZO svojou ¢innost'ou zodpoveda predovsetkym verejnosti.
Rudi za to, Ze uvedené prostriedky sa pouZiji ¢o najefektivnejsie v prospech I'udi,
ktori ich potrebuju.

Sluzby ako eticka povinnost’ maju podobné dévody ako zuctovatel'nost’. Nezis-
kové organizacie maju predovSetkym sluZit' a venovat’ sa sluzbe, pre ktoru boli
zaloZené, a nemaju mat’ nesebecké a altruistické motivy. Prirodzene, existuje roz-
diel medzi vzajomne prospeSnymi organizaciami, ktoré sliZia len vybranej skupi-
ne, pripadne jednotlivcom a tym sa svojou ¢innostou aj zodpovedaju, a verejne
prospesnymi organizaciami, ktoré skladaju ucty verejnosti, ktorej shiZia.

Charita ako laska k bliznemu je charakteristicka predovSetkym pre humanitné
organizacie, ale nielen pre ne. VSetky neziskové organizacie by vo svojom etickom
koédexe mali mat’ ako prioritu velkoryso, v ramci svojich moZnosti pomahat’ vSet-
kym, ktori ich pomoc potrebuju.

Ciele organizdcie a jej vpkonnost’

Dobre sformulované poslanie organizacie je vychodiskom jeho transformacie
do 3pecifickych ciel'ov. Ciele predstavuju pozadované budice vysledky, koncové
body, ku ktorym smeruje poslanie organizacie. Poslanie organizacie samo osebe
vytvara subor Specifickych, realnych a dosiahnutelnych ciel'ov organizacie.

Ciele organizacie predstavuju jej celkové zamery. Strategické ciele by mali:

e zretel'ne ukazovat’ smer, byt jasné, struné a jednoznacné;

e byt’ naro¢né, ale realne a dosiahnutel'né;

e byt’ zamerané na vysledky, merate'né v kvantitativnych aj v kvalitativnych
Jjednotkach;

e obsahovat’ asovy ramec splnenia.

Ciele organizacie sa musia zameriavat’ na vSetky oblasti, ktoré maju dlhodoby
vplyv na jej ¢innost’ a vykonnost’. V neziskovych organizaciach vznikd mnoZzstvo
cielov, ktoré sa spajaju v navzajom logickych a faktickych hierarchickych vzta-
hoch. MnozZstvo tychto vzt'ahov sa oznacuje ako cielovy systém. Cielovy systém
neziskovej organizacie mozno len do istej miery porovnat’ so systémom ziskového
podniku. Prostrednictvom definicie poslania aj neziskové organizacie disponuju
najvys§im cielom. Ten vSak nie je vo viéSine pripadov kvantitativne meratel'ny
a dosahuje sa r6znym spdsobom. Poslanic skryva mnoZstvo ¢asovych etap, ktoré
sa musia optimalizovat’ pri jeho dosiahnuti.

Ciele neziskovej organizacie je mozné klasifikovat’ podl'a réznych hl'adisk: jednak
podra dizky planovacieho obdobia (Sasu) a hierarchie, jednak podI'a obsahu.

Podla ¢asu a hierarchie mozno hovorit’ o ciel'och kratkodobych/operativnych
a dlhodobych/kl'iCovych. Kratkodobé ciele sii stanovované na najbliZsie obdobie
a ich dosiahnutie podmieiiuje splnenie kl'aCovych cielov, napriklad usporiadanie
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trojmesaéného vzdelavacieho kurzu pre asistentov, ktori budii poméahat’ pri vzde-
lavani rémskych deti. Dlhodobé ciele (kI'uové) su také ciele, ktorych splnenie
smeruje v ur€itych dlhodobych intervaloch k napineniu poslania organizicie, na-
priklad podpora vzdelavania romskych deti aich integracia do vzdelavacieho
systému krajiny.

Podla obsahu si organizicia méZe vytvarat’ cely systém cielov pre rézne ob-
lasti svojej €innosti: finanéné ciele, marketingové ciele, personalne ciele, investié-
né ciele, ciele uréujuce podnikatel’ski Einnost’ a jej postavenie vo vztahu k posla-
niu a misii organizacie, ciele v oblasti nakupu produktov a pod.

Vo vSeobecnej Struktire cielov a v procese ich vytvarania v neziskovej organi-
zacii treba zohladnit’ niektoré Specifika:

e Ked'ze 'odpadé, zisk ako najvyssi ciel’, potom takyto ciel’ neziskovej organiza-
cie, ktory by bol definovany podla obsahu, rozsahu a asovych suvislosti, &asto
ani neexistuje.

o Ciele neziskovej organizicie st viac skostnatené a existuje ovel'a menej moz-
nosti vol'by nezZ v ziskovej oblasti, ked’Ze ciele st podmienené finanénou zavislost'ou.

~© Neziskové organizicie Casto preberaju verejné ilohy, a preto tiplné pochope-
nie ciefov NZO znamena zohl'adnit’ aj zaujmy Statnych alebo politickych institi-
cif, ako aj rozsirit’ cielové dimenzie o makroekonomické procesy.

e Tvorba cielov neziskovej organizacie vyzaduje zohl'adnit’ aj zdujmy mnoz-
stva zaujmovych skupin, ako aj zamestnancov. Pre kazdu ciel'ovi skupinu si musi
organizécia stanovit' samostatné ciele a ilohou manazéra NZO je zjednotit' ich
nazory. Zladenie ndzorov na dlhodobé ciele je jediny spdsob ako integrovat
zaujmy vietkych skupin.

Paul Drucker uvadza, Ze pre organizaciu nie je podstatna dblezitost ciel'ov, ale
stanovenie ich velkosti. Prakticky to znamena, Ze manaZéri musia stanovit' také
ciele, ktoré umozriujii vyhodnocovat postup ich dosiahnutia a mieru ich splne-
nia. Plati to tak pre ziskovi, ako aj pre neziskovii organizaciu [3, s. 122].

Uznavame, Ze stanovenie kritérii vykonnosti v NZO moéze byt zlozité. Ved’
ako mozZno zmerat’ napriklad dosiahnutie zmeny kvality Zivota, aké kritérium pre
takyto ciel’ zvolit™?

Vykonnost' je zakladnym testom kaZdej inStitucie. Neziskové organizicie sa
vSak prili§ Casto dopustaji zakladného omylu. Domnievajii sa, Ze ich ¢innost’ nie
je mozné kvantifikovat, Ze ukazovatele efektivnosti a vykonnosti st pre ne irele-
vantné. Podlichajii pokuseniu podceiiovat’ vysledky. Casto sa stretivame s tvrde-
nim: ,My sliZime dobrej veci, robime nieCo, €o robi Zivot I'udi lepSim ato je
predsa vysledok sam osebe.”

Kritérid vykonnosti, ktoré si neziskova organizacia stanovi, musia byt kon-
krétne. Napriklad univerzita si méZe stanovit, Ze kazdy rok zvysi pocet svojich
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Studentov o x %. Alebo nemocnica sa zaviaZe, ze kazdy pacient, ktoré¢ho prijme
pohotovostné oddelenie, bude oSetreny do minuty po jeho prichode. Uznavame, Ze
nie vzdy je mozné vysledky NZO kvantifikovat. Ale vzdy je mozné stanovit jej
ciele tak, aby sa ich splnenie mohlo posudzovat’ a odhadovat’.

2.2. Analyza prostredia organizacie

Ciel'om analyzy prostredia je dokladne preskimat’ samotnu organiziciu a pro-
stredie, v ktorom pdsobi, aby jednotlivi ¢lenovia riadiaceho timu od zaciatku vy-
chadzali z rovnakého stupiia poznania. Tato problematika je dokladne rozpraco-
vand v literature, preto sa o nej zmienime len strucne.

Analyza prostredia organizacie je syntézou poznatkov analyzy externého a in-
terného prostredia organizdcie. Principialne treba rozliSovat’ medzi analyzou na
zaciatku Cinnosti organizacie a priebeZnou analyzou internych a externych fakto-
rov. Jednorazova analyza, ktora sa obmedzuje na analyzu prostredia, ma priamy
vplyv na poslanie. PriebeZzna analyza poskytuje konkrétne informacie pre d’alSie
kroky v strategickom procese.

Analyzu externého prostredia organizdcie tvori predovsetkym analyza spo-
locenského prostredia a prostredia jednotlivych oblasti (odborov).

Spolocenské prostredie tvoria nasledovné ramcové faktory: demografické, kul-
turne, prirodné, technologické, ekonomické a politicko-pravne faktory. Uvedené
faktory vyznamnym sposobom ovplyviiuju ¢innost’ NZO.

Prostredie jednotlivych oblasti/odborov je dané uz§im prostredim, v ktorom
NZO pdsobi. V tejto oblasti mdZe organizacia byt’ aktivna na viacerych ,trhoch®.
V ramci analyzy prostredia sa NZO zameriavaju na trh odbytu (celého trhu, vyvoj
cien, marketingové aktivity), trh spotrebitel'ov (vSeobecmi §trukturu a vyvoj), na-
kupny trh (hospodarsku situdciu dodavatel'ov) i konkurencné vztahy.

Mnohi manaZéri NZO povaZujii uvedené faktory za neovplyvnitel'né a priji-
majui ich pasivne. Domnievame sa vSak, Ze aj ked’ nie vZdy je moZné tieto faktory
ovplyvnit’, organizacie by mali k nim pristupovat’ aktivne, a to jednak prognézo-
vanim ich vyvoja sa pokisit’ predvidat’ zmeny a prispdsobit’ sa im v dostato¢nom
predstihu, jednak aktivnou spolupracou s réznymi skupinami pdsobit’ na verejnost’
a zakonodarcov, a tak lobovat’ za zaujmy NZO.

Analyza externého prostredia by mala obsahovat’ aj analyzu ¢innosti ,poten-
cidlnych konkurentov* organizacie, ich produktov, zakaznikov, darcov a pod. Aj
NZO pdsobi v konkurenénom prostredi (hoci to sa, prirodzene, nedd porovnat’
s konkurenénym prostredim ziskovych podnikov). Neziskové organizacie sutazia
medzi sebou o priazeti verejnosti, o svoj podiel na verejnych vydavkoch, o darcov,
dobrovol'nikov. Mali by preto svoju konkurenciu poznat’.
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Analyza externého prostredia poskytne organizécii subor poznatkov o prileZi-
tostiach a hrozbdch, ktoré ju ovplyviiuju. PrileZitosti predstavuji vplyvy, ktoré na
organizaciu vplyvaju pozitivne, a hrozby predstavuju vplyvy, ktoré na organizaciu
vplyvaju negativne. _

Analyza interného prostredia (mikroprostredia) sa sustred’uje na urenie silnych
a slabych stranok organizdcie. Interna analyza skima a hodnoti vnitorné prostredie
a vnatorné schopnosti organizicie. Elementarne vysledky analyzy sa oznacuju ako
sily a slabosti ¢i prednosti alebo nedostatky. Silné stranky NZO si mozno predsta-
vit’ ako zruénosti, schopnosti, potencial, ktoré jej umoznia dlhodoby rozvoj a napl-
nenie jej poslania. Slabosti su stranky, ktoré jej chybaji a znevyhodiiuju ju v porov-
nani s ostatnymi, a najma obmedzuju naplnenie iej poslania.

ZaviSenim analytickych prac je syntéza analyzy vonkajSicho a vmitorného
prostredia organizacie. Syntéza spo€iva v porovnavani vonkajSich hrozieb a pri-
leZitosti s vnitornymi silami a slabostami. Uvedena syntéza sa oznacuje v litera-
ture pod sthrnnym nazvom analyza SWOT (z anglického strengths, weaknesses,
opportunities, threats). Niektoré silné ¢i slabé stranky NZO su zretel'né na prvy
pohl'ad, ale az ich sumarizicia a hodnotenie mbzu vyjadrit' ich vnitorni silu
a schopnost’ obstat’ v prostredi.

Sucastou analyzy SWOT je aj zhodnotenie viacero matic SWOT, a to vzhla-
dom na meniace sa faktory vonkajSicho i vnutorného prostredia. Matice SWOT
by mali byt’ zamerané na minulost’, si¢asnost’ i budicnost’.

Z analyzy SWOT vyplynie aj vyselektovanie kl1covych/kritickych bodov bu-
diucnosti, od ktorych zavisi &innost” a uspech organizacie. Tieto kritické body je
vhodné formulovat’ ako otizky, ktorym bude organizacia venovat’ pozornost’ v d’al-
Sich planovacich fizach. Pri analyzach moZno vyuzZit' aj iné analytické metody:
napriklad ,,step analyzu®, alebo ,,analyzu silového pol'a® a pod.

3. Tvorba stratégie a strategické rozhodnutia

,,Cielfom tvorby stratégie je rozviniit’ stratégiu hi'adania moZnosti reagujicich
na kIidové problémy identifikované v predchadzajucom kroku. Na analyticke;
trovni sa potom prehodnotia strategické moZnosti na zaklade ich rizikovosti
a uZito&nosti, a to vzhI'adom na ciele a vo svetle dostupnych zdrojov.“ [7, s. 53]

V procese tvorby stratégie je ilohou manaZérov NZO ur¢it’, akym sposobom je
mozné volbou hlavnych smerov a postupov dosiahnut’ vytycené ciele. Predstavuje
aj uivahy o vytvarani predpokladov lepSieho vyuZitia moznosti NZO, ktoré vyply-
vaju tak z jej externého okolia, ako aj z interného prostredia.

V literature existuje mnoZstvo konkrétnych metdd, pristupov, ktoré moZno
vyuzit’ pri tvorbe stratégie. Podl'a Bryana W. Barryho st vhodné nasledovné tri
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zékladné pristupy [7, s. 55]: stanovenie scendra, stanovenie kritickych bodov
a stanovenie ciel'ov.

Pomocou stanovenia scendra sa vytvori niekol’ko alternativ d’alSieho vyvoja
organizicie v budicnosti. Po prehodnoteni napriklad formou diskusie, rozhovorov
sa vyberie vhodny ¢i najlepsi variant.

DalSou metodou vytvorenia stratégie je stanovenie kritickych bodov. Tento
postup vychadza z predchadzajucej analyzy prostredia — z analyzy situacie kritic-
kych/kl'a€ovych bodov. Planovaci tim zhodnotenim vietkych kl'iovych bodov,
ich usporiadanim podl'a poradia a vyznamnosti pre organiziciu, vyberie tie najdo-
lezitejSie a na zaklade nich vypracuje vhodnu stratégiu.

Tretou moznost'ou tvorby stratégie je stanovenie cielov. Tato metdda spodiva
v stanoveni hlavnych ciel'ov, ktoré chce organizacia v budiicnosti dosiahnut’. Pre
jednotlivé ciele sa uréia moZné stratégie ich naplnenia a vybert sa tie najlepsie.

VSetky tri metédy maju spolocné tri zakladné kroky strategického rozhodnutia:
identifikaciu strategickych alternativ, hodnotenie alternativ a vyber najvhodnejsej
alternativy.

Neziskové organizacie mdézu pri tvorbe stratégie vyuZit' aj iné postupy. Ako
priklad uvadzame postup podl'a Ch. Badelta [2, s. 148], ktory odporuéa, po prvé,
urCenie strategickej pozicie organizicie a, po druhé, vypracovanie Ciastkovych
stratégii NZO. ’

Strategickad pozicia neziskovej organizdcie. Na zéklade zozbieranych informacii
z internej a externej analyzy prostredia organizacie, ako aj jeho budiceho vyvoja
je potrebné NZO umiestnit v urcitom prostredi a tak udat’ konkrétnu formu po-
slaniu v strategickom dynamickom smerovani. Umiestnenie organizicie v pro-
stredi do znacnej miery zavisi jednak od jej vztahov so zdujmovymi skupinami,
Jednak od selekcii kI'i¢ovych ¢innosti, na ktoré sa bude zameriavat’. Vysledkom
predchadzajicich krokov bude bud’ rozSirenie, alebo naopak koncentracia aktivit.

Vysledky strategickej pozicie sa prenasaji do strategického smerovania, ktoré
Je prezentované r6znymi Giastkovymi stratégiami.

Ciastkové stratégie neziskovej organizdcie. Christopher Badelt povaZuje za
najdolezZitejSie tieto Ciastkové stratégie NZO: stratégie oblasti obchodného péso-
benia, stakeholder stratégie a funkéné stratégie.

Stratégie oblasti obchodného pdsobenia sa uruji: akymi produktmi sa ma
NZO zaoberat,, v akych odvetviach a na akych trhoch ma pdsobit’. Strategicka
oblast’ obchodného pdsobenia (SOOP) je obsahovo a organizagne vyrobkovo-trho-
va kombinacia, ktora sa da oddelit’ od ostatnych oblasti organizacie. Vysvetl'uje,
aké sluzby a v akom mnoZstve ma NZO v budiicnosti poskytovat’.

Stakeholder stratégie. Pojem stakeholder nema adekvatny preklad do sloven-
¢iny, ale oznauju sa nim zaujemcovia alebo skupiny Zadatel'ov. Stakeholder



890

filozofia vychiddza zo zalenenia zaujmovych skupin do strategického procesu
NZO. Medzi stakeholderov patria okrem iného klienti, spolupracovnici, investori,
donori, verejné miesta, média, konkurencia a pod.

Prave v NZO hraju stakeholderi osobitnii tlohu. Stanovenim Specifickych
stratégii sa maju zodpovedat’ nasledovné otizky: Pre aké skupiny sme tu viastne?
Ktori stakeholderi si tu pre nds a do akej miery su doéleziti? Ako spolupracuje-
me so stakeholdermi?

Funkcné stratégie si pomenované podla podnikovych funkcii. Pokial’ existuju
v neziskovej organizacii funkéné Eiastkové plany, ako napriklad marketingovy
plan, personalny plan, plan financovania a podobne, treba vypracovat’ stratégie
pre jednotlivé funké&né Eiastkové sféry a zosuladit’ ich so SOOP a so stakeholder
stratégiami.

Pri tvorbe stratégie, vybere najvhodnejSieho variantu z rznych alternativ si
musi NZO stanovit' kritéria, na zdklade ktorych uskutoéni svoje rozhodnutie.
Kritéria musia reSpektovat’ priority organizicie. Stanovenie priorit je naro¢nou
ulohou, pretoZe znamena rozdelit' obmedzené zdroje len na niekolko najdole-
ZitejSich oblasti. Pritom vybrané oblasti nemusia byt pre organiziciu vynos-
né z finanéného hladiska. Naopak, mozu oderpavat velky objem finanénych
zdrojov. ManaZéri potom stoja pred rozhodnutim: obetovat’ tieto zdroje v pro-
spech poslania organizicie, alebo naopak tvrdo sledovat’ liniu vynosnosti, prospe-
rity a stability organizécie? V ziskovej organizacii by rozhodovanie bolo pravde-
podobne I'ahsie.

4. Spracovanie strategického planu a jeho implementécia

Mnohi manaZéri neziskovych organizacii tvrdia, Ze Ziaden pisomny dokument
o strategickom riadeni a plane nepotrebuji, pretoZe ho maju v hlave. Pisomné
vypracovanie strategického planu je vSak velmi doleZité. Aby sa plan skutone
aj realizoval, musia sa s nim oboznamit’ vSetci zamestnanci organizacie, jej dob-
rovolni pracovnici, predstavenstvo a v neposlednom rade jej donmori, pripadne
verejnost’.

Strategické planovanie napomaha ur&enie poslania, ciel'ov a stratégii organiza-
cie a umoZiiuje zostavovanie planov pre jednotlivé funkéné oblasti. Kompletny
strategicky plan usmerfiuje &innost’ &iastkovych organizaénych jednotiek tym, Ze
na zaklade neho si jednotky uria svoje vlastné ciele, stratégie a programy, ktoré
budu v stlade s celkovou stratégiou organizacie.

Dobre spracovany strategicky plan dodrZiava uzku vazbu na operacné plany:

e pldan hlavnej ¢innosti organizdcie — tento plan by mal obsahovat’ sithrn jed-
notlivych akcii, ich terminové ur&enie, ako aj zodpovednych pracovnikov;
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e plan zamestnancov a dobrovolnikov — popis prace, mzdové zaradenie, vel-
kost’ uvazkov, Skolenia;

® financny pldn — rozpocet pre jednotlivé roky planovacieho obdobia, ako aj na
jednotlivé ¢innosti;

o marketingovy pldn — plan produktov, segmentov, uplatiiovania nastrojov
marketingového mixu, zdkaznikov a pod.;

e investicny plan — nakup, predaj majetku organizicie a jeho zhodnocovanie.

Spracovanim strategického planu sa vytvori zakladna kostra predstav o tom,
ako bude neziskova organizicia vyzerat’ v budicnosti.

V predchadzajicich §tyroch krokoch strategického riadenia si organizicia stra-
tégiu formulovala. Tvorba stratégie bola nasmerovana skor smerom von z orga-
nizicie. ,Jmplementdcia stratégie je zvd¢Sa administrativna aktivita orientovana
dovnitra organizicie a jej uspeSnost’ je podmienena spolupracovnikmi a podria-
denymi, ich organizovanim a motivovanim, zmenou kultury a vytvaranim suladu
medzi stratégiou a realnym konanim.“ [11, s. 212]

Realizacia strategického planu sa uskutoéiiuje prostrednictvom akénych pla-
nov, €asovo rozpisanych, a prostrednictvom urenych pracovnikov, ktori budu
zodpovedni za ich plnenie. Treba vSak otvorene priznat, Ze v mnohych nezisko-
vych organizaciach faza implementacie ¢asto chyba. Organizicie si vypracovali
mnoho zloZitych planovacich technik, od ktorych ofakavaju splnenie vyty¢enych
cielov. Malu pozornost’ viak venuji skimaniu spolahlivosti a realizovatel'nosti
stratégie, ato predovsetkym v prudko meniacich sa podmienkach prostredia,
v ktorom posobia.

5. Kontrola a spadtna vazba

Manazéri vel'mi Casto zanedbavaju kontrolu v strategickej sfére. Elan a nad-
Senie, ktoré sprevadzalo vypracovanie stratégie, sa musia zachovat’ i pri jej reali-
zacii a kontrole.

Poméckou méze byt tzv. protokol opatreni, ktory sumarizuje exaktné lohy
a Casovy plan ich plnenia. Protokoly opatreni shiZia ako zéklad strategickej kon-
troly. Strategicky kontrolny systém poskytuje informacie o tom, ako sa vhodnou
stratégiou dosahuju vytycené ciele. Kontrolu manazéri uskutociiuju ako postup-
nost’ nasledujucich krokov [9, s. 2]:

e stanovenie ciel'ov a kritérii, ktoré sa maji splnit’;

e meranie skuto¢ného plnenia;

e porovnavanie skutoného plnenia s vytycenymi ciel'mi a kritériami;

e hodnotenie vysledkov a prijatie napravnych opatreni v pripade, Ze vytycené
ciele sa nepodarilo splnit’.
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Uéinn}'/ kontrolny systém umoZiiuje manaZérom véas reagovat’ na zmenené
podmienky a vyhniit’ sa tak neoakivanym problémom. Kontrolny systém by mal
byt pruzny a mal by poskytovat’ presné informécie o stave organizicie.

Zaver

Neziskové organizicie sa stali suastou demokratickej spoloénosti. Sui tvor-
cami alternativnych scendrov politického a ekonomického vyvoja, sii ochrancami
chudobnych, utlé¢anych a hendikepovanych, ochrancami Zivotného prostredia,
tvorcom inovacii. V3etky tieto ilohy vykondvajui v neustile meniacom sa prostre-
di. Menia sa i potreby, priania a preferencie zakaznikov. Sti¢asni manaZéri nezis-
kovych organizacii si uvedomuju, Ze ak chci neziskové organizicie obstat’ pri
plneni svojho poslania, neméZu sa pri svojich rozhodnutiach spolichat’ len na do-
konalui predtuchu a §tastie. Aj neziskové organizicie vstupujii do konkurenéného
boja. Ich konkurentmi sa stavaju nielen subjekty neziskového sektora, ale aj &ast’
podnikatel'skej sféry. Musia sa naucit’ spolupracovat’ so svojim okolim. Vietky
tieto argumenty jednoznadne zd6razfiuju nevyhnutnost’ vyuZivat' principy strate-
gického riadenia v €innosti neziskovych organizacii.
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STRATEGIC MANAGEMENT FOR THE NONPROFIT
ORGANIZATIONS

Helena MAJDUCHOVA

Strategic management in nonprofit organizations is the process of selecting an or-
ganization’s goals, determining the strategic programs necessary to achieve specific
objectives in route to the goals, and establishing the methods necessary to assure that
the policies and strategic programs are implemented. Strategic management is the for-
malized long-range planning process used to define and achieve organizational goals.

Because strategic-planning techniques have developed out of the experiences and
situations of large business organizations, they have not been easy to apply in nonprofit
organizations. At the same time, the diversity among nonprofits makes it difficult to
determine which formal planning experiences and problems of one type of nonprofit
might prove relevant to others. The analysed method of strategic management, that the
article deals with, is a universal strategic method. However its realisation in particular
conditions of in a particular organisation will depend on the workers’ skills, on the
length of the planning period, values of the organisation, its organisational structure,
financial power, etc.

In spite of this difficulty to classify the nonprofit organizations, we proposes
a generic framework which includes the following steps in the nonprofit organizations:

Steps in the formulation and implementation of strategy in the nonprofit orga-
nizations:

¢ Goal formulation: value of managers, define the organization’s mission and estab-
lish the organization’s objectives;

o Identification of current objectives and strategy;

o Environmental analysis: identification of strategic opportunities , threats, strengths
and weaknesses;

e Strategic decision making: develop alternatives, evaluate alternatives, select alter-
natives;

e Implementation of strategy;

e Measurement and control of progress.

The first step to creating a successful strategic plan is defining the vision.

The vision represents the final point, a picture of the final status, and a vision of
fulfilment of the values which are respected by the organisation. The vision creates the
frame for mission forming. The mission of the organisation differences it from others
with the same vision. The mission answers the question: What is the sense of the com-
pany’s existence and what should the company deal with? Principal values are reflected
by the vision of the organisation and its mission. These are also the fundamental pillars
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of its work and it is the part of the strategy. Creating the vision and its mission in non-
profit organisations is transformed into its goals. These goals have characteristics with
certain particularities: absence of top goal (in a form of profit), taking interests of many
cliques into consideration, etc.

Analysis of the environment is the next step of the strategic management, which is
the synthesis of analysis’ information from inner and outer surroundings. The result of
the analysis gains information about opportunities, threats, and organisational strengths
and weaknesses.

The information will be used by the organisation in the creation of the strategy itself.
The goal of strategy creation is to look for possibilities, identify key problems, and re-
evaluate strategic options based on their riskiness and utility. This is based on available
resources of the organisation. Based on the creation of a strategy, the organisation can
use various methods. For example: scenario determination, critical points determina-
tion, goal designation, etc.

Strategic plans of nonprofit organisations should be in form of written document.

For the realisation of the strategy, all employees must be familiar with it, including
volunteers, management board, donors and of course the public. The organisation must
find the appropriate tools to implement and check the strategy.

Strategic-management efforts appear to be increasing in nonprofit organizations.
The presence of business persons on the boards of trustees of nonprofit s is one factor
which has encouraged many of these organizations to develop more formal strategies.

The major advantage of strategic management is that is provides consistent guide-
lines for the organization’s activities. Managers give their organizations clearly defined
objectives and methods for achieving these objectives. Thus, their organizations have
a clear purpose and direction. Strategic management helps managers make decisions.
Strategic management minimizes the chance of mistakes and unpleasant surprises, be-
cause goals, objectives, and strategies are subjected to careful scrutiny.

The major disadvantage of strategic management is that it requires a considerable
investment in time, money and people. In some organizations it may take years for the
strategic-planning process to function smoothly. Sometimes organizations defer impor-
tant decisions until newly established review and evaluation procedures are completed.
This can result in lost opportunities.



